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Tak zwane przez nas zarz *adzanie
w wielkim stopniu polega na
utrudnianiu ludziom pracy

Peter Drucker

W warunkach ostrej konkurencji, poste*pu technologicznego i informatycz-
nego oraz wzrostu oczekiwań klientów na przetrwanie na rynku mog *a liczyć
tylko te podmioty, które s *a w stanie wprowadzać zasadnicze zmiany. Szybkie
tempo rozwoju w świecie biznesu niesie ze sob *a konieczność natychmiastowej
reakcji przedsie*biorstw na ewolucyjne, a nawet rewolucyjne dziaYania innych
podmiotów i dostosowywania sie* do wymogów gospodarki rynkowej. Doświa-
dczenie pokazuje, zZe nie mozZna jedynie poprzestać na zmianie stosunków
wYasnościowych (prywatyzacji) czy reorganizacji, które daj *a tylko powierz-
chowne efekty. NalezZy być innowacyjnym, nad *azZać za dynamik *a zmian za-
chodz *acych w świecie. Umieje*tność dostosowywania sie* do nowych sytuacji,
wprowadzania udoskonaleń w sposób zdecydowany, tak aby nie powodować
zamieszania i chaosu jest warunkiem koniecznym skutecznego procesu zarz *a-
dzania.
Popularn *a w ostatnich latach technik *a usprawniania organizacji jest reengi-

neering (przeprojektowywanie), czyli restrukturyzacja skierowana na procesy.
Koncepcja ta zacze*Ya cieszyć sie* niezwykY *a popularności *a w 1993 roku po
publikacji Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business revolu-
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tion przez M. Hammera i J. Champy’ego. Niestety, pierwsze próby praktycz-
nego zastosowania reengineeringu w zachodnich firmach przyniosYy sporo
rozczarowań z powodu niespeYnionych oczekiwań. Mimo to koncepcja reengi-
neeringu jako nowatorska zdobyYa znaczny rozgYos w świecie nauki i biznesu.
WprowadziYa nowe spojrzenie na organizacje* i w końcu zacze*Ya odnotowywać
wiele sukcesów. Obecnie mozZna wskazywać na liczne przykYady przedsie*-
biorstw, które zdecydowaYy sie* na wdrozZenie koncepcji reengineeringu z po-
wodzeniem.
W polskich realiach problematyka dostosowania funkcjonowania przedsie*-

biorstw do szybko zmieniaj *acej sie* rzeczywistości ma istotny wydźwie*k.
Zmiany zwi *azane z transformacj *a ustrojow *a, które nast *apiYy po 1989 r., po-
stawiYy przed polsk *a gospodark *a wielkie wyzwania. Odejście od centralnego
planowania i oparcie sie* na zasadach gospodarki rynkowej jest procesem
trudnym i dYugotrwaYym, oznacza bowiem m.in. konieczność zmiany stosun-
ków wYasnościowych, stabilizacji pieni *adza, dyscypliny fiskalnej czy decentra-
lizacji struktury gospodarczej. Szczególnego znaczenia nabraYa w Polsce kwe-
stia prywatyzacji, restrukturyzacji technicznej, organizacyjnej i ekonomicznej
niejednokrotnie caYych branzZ oraz likwidacji nierentownych przedsie*biorstw.
Pomocne staYo sie* wdrazZania zintegrowanego systemu wspomagaj *acego zarz *a-
dzanie.
Celem niniejszego artykuYu jest przedstawienie koncepcji reengineeringu

oraz metod i narze*dzi sYuzZ *acych jej wprowadzeniu, a takzZe ukazanie korzyści,
jakie mozZe ona przynieść przedsie*biorstwu w dobie nieustannych zmian.
Praca ma charakter teoretyczny i zostaYa przygotowana na podstawie analizy
literatury przedmiotu. Z uwagi na ograniczon *a obje*tość o innych rozwi *aza-
niach i koncepcjach zarz *adzania jedynie wspomniano, a niektóre pominie*to.
W ostatniej cze*ści zaprezentowano przykYad skutecznego zastosowania reorga-
nizacji procesów w polskim przedsie*biorstwie Bosman Browar Szczecin S.A.

1. RADYKALNA RESTRUKTURYZACJA A REENGINEERING

Zamierzeniem procesu restrukturyzacji jest przystosowanie ksztaYtu i zasad
funkcjonowania organizacji do nowych warunków panuj *acych w otoczeniu.
Z. Sapijaszka definiuje restrukturyzacje* jako radykaln *a zmiane* w co najmniej
jednym spośród trzech wymiarów organizacji, tzn. zakresie dziaYania, struktu-
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rze kapitaYowej lub organizacji wewne*trznej firmy1. Skuteczność restruktury-
zacji przedsie*biorstwa zalezZy od zawartości programu zmian, od czynników
i uwarunkowań tkwi *acych wewn *atrz organizacji, takich jak: klimat organiza-
cyjny, umieje*tność zarz *adzania zmianami, biezZ *aca sytuacja firmy. Ponadto
uzalezZniona jest ona od stymulatorów i ograniczeń zewne*trznych, zwi *azanych
z charakterem gospodarki, polityk *a przemysYow *a państwa, uwarunkowaniami
prawnymi, zachowaniem klientów i konkurentów.
GYównym obszarem aktywności przedsie*biorstwa jest tworzenie jego prze-

wagi konkurencyjnej. Wyjściowym etapem analizy strategicznej jest określe-
nie obecnej i przyszYej sytuacji konkurencyjnej firmy na caYym rynku (lokal-
nym, regionalnym, krajowym czy światowym). Celem analizy pozycji konku-
rencyjnej firmy jest stwierdzenie2, czy dana firma ma (be*dzie miaYa) przewa-
ge* konkurencyjn *a i jakich jest ona rozmiarów, czy ta przewaga be*dzie trwaYa
oraz jakie s *a jej źródYa. Kolejnym krokiem jest zdefiniowanie podstawowych
czynników determinuj *acych te* pozycje*, czyli elementów wpYywaj *acych na
udziaY firmy w rynku oraz jej sytuacje* finansow *a na tle konkurencji, takich
jak: jakość i nowoczesność produktu, jego cena, system sprzedazZy i serwisu
oraz renoma przedsie*biorstwa. S *a one uzalezZnione od konstrukcji wyrobu,
technologii i organizacji produkcji, jakości siYy roboczej, a przede wszystkim
od systemu zarz *adzania. Badanie wpYywu tych czynników stanowi naste*pny
etap analizy pozycji konkurencyjnej firmy.
Najogólniej rzecz ujmuj *ac < restrukturyzacja ma na celu uzdrowienie

przedsie*biorstw w wymiarze organizacyjnym, ekonomicznym i technicznym
tak, aby zapewnić mu jak najwie*ksz *a skuteczność w realizacji wYasnych ce-
lów, co ma z kolei prowadzić do zdobycia przewagi konkurencyjnej. W lite-
raturze przedmiotu mozZna spotkać sie* m.in. z podziaYem restrukturyzacji na
przedmiotow *a i podmiotow *a, naprawcz *a i rozwojow *a, kompleksow *a restruktu-
ryzacje* techniczno-organizacyjn *a i ekonomiczn *a3. W zwi *azku z rozwojem
technologii, której podstaw *a jest miniaturyzacja, sterowanie numeryczne i te-
chnika informatyczna, coraz cze*ściej spotyka sie* klasyfikacje* restrukturyzacji
na tradycyjn *a i radykaln *a4.

1 Restrukturyzacja przedsie#biorstwa: szanse i zagroz$enia, Warszawa: Wydawnictwo Nauko-
we PWN 1997, s. 30.

2 Z. P i e r ś c i o n e k, Strategie sukcesu firmy, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN 1996, s. 147.

3 I. D u r l i k, Restrukturyzacja procesów gospodarczych, Warszawa: Agencja Wydawni-
cza Placet 1998, s. 45-48.

4 TamzZe, s. 69.
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Restrukturyzacja radykalna jest realizowana przez dokonywanie zmian
w wielu dziedzinach dziaYalności przedsie*biorstw; koncentruje sie* na wymaga-
niach klientów i ich zaspokajaniu przy jednoczesnym stwarzaniu najlepszych
mozZliwości do osi *agnie*cia zadowalaj *acych wyników ekonomicznych i zysku
w skali firmy jako caYości, a nie tylko poszczególnych czynności i operacji.
Radykalne wprowadzenie zmian w procesie restrukturyzacji powinno być
wzgle*dnie szybkie. Powolne i stopniowe wdrazZanie powoduje bowiem podpo-
rz *adkowanie jej rozgrywkom politycznym, wyzwolenie indywidualnych opo-
rów przeciwko zmianom i nasilenie organizacyjnej inercji. Im dYuzZej trwa
wprowadzanie i realizacja, tym bardziej wzrasta ryzyko niepowodzenia, gdyzZ
przedYuzZa sie* czas braku stabilizacji w dziaYaniu organizacji. Radykalna zmia-
na powinna doprowadzić, w stosunkowo krótkim czasie, do przeksztaYcenia
strategii, struktur, ludzi i procesów oraz zainicjować zmiany w kulturze orga-
nizacyjnej5. Radykalna restrukturyzacja oparta na koncepcji reengineeringu
oznacza przystosowanie sie* firmy do nowych warunków otoczenia przez
zmiane* sposobów funkcjonowania, a takzZe zmiane* procesów, struktur i metod
zarz *adzania. Reengineering, czyli reorganizacja procesowa przedsie*biorstwa,
kYadzie szczególny nacisk na dwa elementy organizacji, których zmiany s *a
niezbe*dne do realizacji procesu naprawczego. S *a to: struktura organizacyjna
i systemy6, które sprawiaj *a, zZe organizacja dziaYa w sposób ci *agYy.

2. GENEZA I KONCEPCJA REENGINEERINGU

Rewolucyjn *a odpowiedzi *a na uYomności klasycznego zarz *adzania miaYa być
koncepcja Business Process Reengineering (BPR), która to jako pierwsza
dostrzegYa i umiejscowiYa proces w centrum uwagi zarz *adzaj *acych. Zaadapto-
waYa ona rozwijan *a juzZ od lat 50. analize* wartości, podejście systemowe do
zarz *adzania oraz koncepcje* Yańcucha wartości M. E. Portera z lat 80.7 MozZna
wie*c uznać BPR jako pioniera koncepcji zarz *adzania procesami, która na
bazie osi *agnie*ć, ale tezZ i krytyki, uksztaYtowaYa sie* w forme* dojrzalsz *a i bo-
gatsz *a.
Reorganizacja procesów (reengineering) zostaYa (prawie równocześnie)

odkryta przez dwóch specjalistów – T. H. Davenporta i M. Hammera, badaj *a-

5 S a p i j a s z k a, dz. cyt., s. 20-21.
6 TamzZe, s. 72.
7 Przewaga konkurencyjna. Osi #aganie i utrzymywanie lepszych wyników, Warszawa: One

Press 2006, s. 61-92.
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cych niekonwencjonalne zastosowania informatyki w firmach takich jak: Ford,
Mutual Benefit Life oraz IBM Credit8. Ich pierwsze artykuYy na temat reor-
ganizacji procesów ujrzaYy światYo dzienne mniej wie*cej w tym samym czasie
– w poYowie 1990, a na przeYomie 1992 i 1993 roku zostaYy opublikowane
ich pierwsze ksi *azZki na ten temat9. Wie*ksz *a popularności *a cieszyYa sie* jed-
nak wersja M. Hammera, a Reengineering the Corporation. A Manifesto for

Business Revolution okrzyknie*ta zostaYa „bibli *a reengineeringu” i światowym
bestsellerem.
Do dnia dzisiejszego pojawiYo sie* wiele poje*ć pochodnych reengineeringu:

Businees Engineering, Business Process Reengineering, Business Process
Redisign, Process Innovation. Spośród wielu definicji reengineeringu przyta-
czanych w literaturze przedmiotu najpeYniejsza jest ta, która określa go jako
koncepcje* zmian, prowadz *ac *a do systematycznej organizacji, analizy i oceny
procesów gospodarczych, dodaj *acych wartość z punktu widzenia klienta, w ce-
lu uzyskania poprawy miar takich, jak: czas, koszt i jakość procesów10.
Reengineering zakYada zmiane* struktury hierarchicznej, opartej na funkcjach,
na strukture* poziom *a, opart *a na procesach. Funkcje takie, jak zbyt, produkcja,
gospodarka materiaYowa, finanse czy rachunkowość nie s *a rozpatrywane od-
dzielnie od siebie, lecz wchodz *a w skYad procesów przebiegaj *acych przez
rózZne funkcje11.
W swojej ksi *azZce M. Hammer i J. Champy opisuj *a powstawanie ich kon-

cepcji naprawy sytuacji w firmie. Business Reengineering określili oni jako
radykaln *a kuracje* przedsie*biorstwa, nowe myślenie, zaczynanie wszystkiego
od nowa. Szersza definicja to: fundamentalne przemyślenie od nowa i rady-
kalne przeprojektowanie procesów w firmie, prowadz *ace do dramatycznej
(przeYomowej) poprawy wedYug krytycznych, wspóYczesnych miar osi *agania
wyników (takich, jak: koszty, jakość, serwis, szybkość)12.

8 Reorganizacja procesów biznesowych – przesz&ość, teraźniejszość i (prawdopodobna)

przysz&ość, w: Mie#dzynarodowa Konferencja Business Information Systems, red. W. Abra-
mowicz, Poznań: Akademia Ekonomiczna w Poznaniu 1997, s. 66.

9 T. H. D a v e n p o r t, Process Innovation. Reengineering Work through Information
Technology, Boston: Harvard Business Press 1993; M. H a m m e r, J. C h a m p y, Reengi-
neering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution, New York: HarperBusiness
1993.

10 R. G a b r y e l c z y k, Reengineering. Resrukturyzacja procesowa przedsie#biorstwa,
Warszawa: Nowy Dziennik sp. z o. o. i Katedra Informatyki Gospodarczej i Analiz Ekono-
micznych 2000, s. 22.

11 TamzZe, s. 21.
12 Reengineering w przedsie#biorstwie, Warszawa: Neumann Management Institute 1996,

s. 45-49.
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Warto zwrócić uwage* na kluczowe sYowa tej definicji:
1. Fundamentalny – reengineering rozpoczyna sie* bez zaYozZeń i danych,

gdyzZ cze*sto okazuje sie* zZe reguYy s *a przestarzaYe, bYe*dne lub nieodpowiednie.
NajwazZniejsze pytania, na jakie nalezZy odpowiedzieć sobie podczas reengi-
neeringu, to: „dlaczego robimy to co robimy?” oraz „dlaczego robimy to tak,
jak robimy?”

2. Radykalny – zamiast wprowadzania powierzchownych czy stopniowych
zmian postuluje sie* zlekcewazZenie wszystkich istniej *acych struktur i procedur
oraz wymyślenie zupeYnie nowych sposobów wykonywania pracy. Reenginee-
ring dotyczy ponownego zaprojektowania firmy, a nie jej poprawy, rozwoju
lub modyfikacji. Oznacza to prognostyczne podejście do restrukturyzacji
firmy, a wie*c rozpocze*cie od nowa. Chodzi o wymyślenie od pocz *atku nowej
wersji procesów, które, wykorzystuj *ac najnowsze zdobycze technologii infor-
matycznej, stan *a sie* wysokoefektywne w nowoczesnym przedsie*biorstwie. Za-
miast mozolnego usprawniania istniej *acych juzZ procedur metod *a diagnostycz-
n *a, powielaj *ac cze*sto zastane bYe*dy, proponuje sie* nowatorskie, innowacyjne
rozwi *azania. Oznacza to zmiane* sposobu myślenia – przede wszystkim deduk-
cyjnie zaprojektowane zostaj *a procesy w postaci optymalnej (takiej, w jakiej
chcielibyśmy, aby byYy realizowane), a naste*pnie nalezZy wdrozZyć je w zZycie
z jak najmniejszymi odchyleniami od postaci postulowanej. Podejście takie
pozwala wyodre*bnić kluczowe procesy w firmie i na nich skoncentrować
uwage*. Przy okazji cze*sto udaje sie* zidentyfikować realizowane w organiza-
cjach procesy, które nie przynosz *a wartości. Ponadto prognostyczna reengine-
eria uYatwia identyfikacje* obszarów nieefektywności wewn *atrz samych proce-
sów (dodatkowe zbe*dne operacje, w *askie gardYa, niewykorzystane moce wy-
konawcze itp.). Podejście procesowe do organizacji, jakie postuluje reenginee-
ring, umozZliwia redukcje* marnotrawstwa w znacznej skali.
3. Dramatyczny – reengineering ma na celu dokonanie wyraźnego skoku,

przeYomowej poprawy dziaYalności firmy, a nie niewielkich stopniowych
ulepszeń. Poprawa jakości albo obnizZka kosztów o 10% nie jest w kre*gu
zainteresowań reengineeringu, gdyzZ mozZna j *a osi *agn *ać konwencjonalnymi
metodami. Przeprojektowywanie powinno być rozpoczynane tylko wtedy, gdy
potrzebne jest tzw. mocne uderzenie.
4. Proces – praca w przedsie*biorstwie powinna być skupiona na procesach,

a nie na stanowiskach pracy, funkcjach czy zadaniach. PodziaY pracy postu-
lowany przez klasyków organizacji i zarz *adzania nie sprawdza sie* we wspóY-
czesnych firmach, gdyzZ wykonawcy i menedzZerowie, koncentruj *ac sie* na
pojedynczych elementach procesu (jak otrzymanie zlecenia, zakup materiaYów
potrzebnych do produkcji, operacje magazynowe itd.), trac *a z pola widzenia
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szerszy cel, czyli dostarczenie wyrobów do r *ak klienta. Poszczególne czyn-
ności wchodz *ace w skYad procesu s *a wazZne, jednak dla klienta niewiele zna-
cz *a, gdy ten nie otrzyma zamówionych wyrobów13.
Hammer i Champy przez wiele lat obserwowali firmy, które próbowaYy

radykalnie zmienić swój sposób dziaYania. Nie miaYy one odwagi wkroczyć
na nowe obszary dziaYalności, nie potrafiYy wyzwolić sie* z ciasnych schema-
tów myślenia branzZowego. W końcu jednak niektóre z nich zapocz *atkowaYy
daleko id *ace zmiany w swych dotychczasowych procesach lub przestawiYy sie*
na kompletnie nowe. Pracuj *ac z tymi przedsie*biorstwami, Hammer i Champy
starali sie*, aby nabraYy one nowych doświadczeń, które pozwoliYyby im prze-
zZyć, a nawet rozwijać sie* w konkurencyjnym otoczeniu. Autorzy „biblii reen-
gineeringu” zauwazZyli, zZe prawie zawsze zmianom procesów towarzyszyYy
znacz *ace przeobrazZenia w strukturze organizacyjnej i stylu kierowania. Z bie-
giem czasu obserwacja przedsie*biorstw i zebrane doświadczenia pozwoliYy na
opisanie pewnego wzoru dziaYania, który umozZliwia przeprowadzenie radykal-
nych zmian. Ostatecznie nadali mu nazwe* Business Process Reengineering
(BPR) i określili jako ostatni *a deske* ratunku dla wielu przedsie*biorstw, po-
zwalaj *ac *a na pozbycie sie* maYo efektywnych, przestarzaYych metod gospoda-
rowania i zarz *adzania.
Niestety, dość szybko pojawiYy sie* pierwsze niepowodzenia zwi *azane

z wdrazZaniem reengineeringu. W latach 1993-1997 azZ 69% duzZych póYnoc-
noamerykańskich i 75% europejskich firm14 dokonaYo przeprojektowania
przynajmniej jednego procesu produkcyjnego. Takie radykalne podejście
przyczyniYo sie* do zniszczenia istniej *acych od wielu lat struktur i zor-
ganizowania ich od nowa. 70% tych projektów zakończyYo sie* niepomyśl-
nie15. W 1996 r. Hammer napisaY: „DoszedYem do wniosku, zZe sie* wtedy
myliYem: radykalna rewolucja nie jest najwazZniejszym aspektem Business

Reengineering […]. SYowem kluczowym w definicji jest sYowo proces, czyli
zbiór powi *azanych ze sob *a dziaYań, prowadz *acych do osi *agnie*cia efektu, ma-
j *acego wartość dla klienta”16.
Wśród gYównych przyczyn niepowodzeń przedsie*wzie*ć zwi *azanych z reali-

zacj *a koncepcji reengineeringu wymienia sie* m.in. przesadn *a zalezZność reen-

13 http://procesy.ue.wroc.pl/pliki/genezaZPR.doc (doste*p 18.03.2011).
14 A. K u p c z y k, H. K o r o l e w s k a - M r ó z, M. C z e r w o n k a, Radykal-

ne zmiany w firmie, Warszawa: Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne Infor 1998, s. 21.
15 G a b r y e l c z y k, dz. cyt., s. 22.
16 TamzZe.
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gineeringu od zespoYu zewne*trznych konsultantów, niewYaściwego sponsora
przedsie*wzie*cia, koncentracje* na zmniejszaniu kosztów lub na zagadnieniach
technicznych, podejmowanie decyzji poprzez konsensus, niekorzystn *a sytuacje*
finansow *a firmy, zbyt wiele przedsie*wzie*ć innowacyjnych realizowanych
równocześnie17. Realizuj *ac projekt reengineeringu, konieczne jest znalezie-
nie takich aspektów funkcjonowania firmy, które wymagaj *a radykalnej popra-
wy oraz zidentyfikowanie wszystkich procesów organizacyjnych, opisuj *acych
wszelkie dziaYania podejmowane przy produkcji wyrobów lub świadczeniu
usYug. NalezZy zidentyfikować strategiczne, tworz *ace wartość dodan *a proce-
sy18, istotne z punktu widzenia klienta, a takzZe ze wzgle*du na realizowan *a
strategie*. Strategiczne procesy to te, które s *a najwazZniejsze w odniesieniu do
misji, celów, zamierzonej pozycji firmy na rynku oraz sformuYowanej stra-
tegii. Niezbe*dne jest opisanie wszystkich elementów wspieraj *acych (syste-
mów, procedur i struktur organizacyjnych), bez których niemozZliwa jest reali-
zacja procesów. Ponadto trzeba określić czas realizacji projektu BPR i zakres
planowanych zmian. Aby proces wdrazZania reengineeringu zakończyY sie* suk-
cesem, przedsie*biorstwo powinno zwrócić uwage* na to, aby byY on wprowa-
dzony stosunkowo szybko, poniewazZ jeśli osi *agnie*cie rezultatów be*dzie zbyt-
nio odroczone w czasie, program usprawniania nie powiedzie sie*. Ponadto
BPR musi być radykalny, tzn. prowadzić do zauwazZalnych, a nawet nadzwy-
czajnych czy wre*cz rewolucyjnych zmian. Warto tezZ pamie*tać, aby przepro-
jektowanie procesów wi *azaYo sie* ze zwie*kszeniem znaczenia dziaYań tworz *a-
cych wartość dodan *a w procesie oraz z wyeliminowaniem pozostaYych.

3. REENGINEERING A ZARZ *ADZANIE PROCESOWE

Podejście procesowe to traktowanie organizacji jako zbioru procesów i opi-
sanie jej jako mapy powi *azań oraz sekwencji procesów. Procesem określa sie*
ci *ag powi *azanych ze sob *a i uporz *adkowanych dziaYań, polegaj *acych na prze-
ksztaYcaniu nakYadów w produkt i przynosz *acych korzyści klientowi zewne*trz-

17 B. J. B a s h e i n, M. L. M a r k u s, P. R i l e y, Preconditions for BPR Success
and How To Prevent Failures, „Information Systems Management” 1994, Spring, s. 7-13.

18 R. L. M a n g a n e l l i, M. M. K l e i n, Reengineering, Warszawa: PWE 1998,
s. 27-29.
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nemu i/lub wewne*trznemu19. NalezZy zwrócić uwage* na fakt, izZ nowoczesna
forma organizacyjna, która koncentruje sie* na procesach20:
< kYadzie nacisk na funkcjonowanie przedsie*biorstwa jako caYości,
< stanowi kompromis pomie*dzy struktur *a funkcjonaln *a i macierzow *a,
< zawiera w sobie elementy formalne i elementy kultury organizacyjnej.
Organizacje zorientowane na procesy maj *a strukture* poziom *a, a poszcze-

gólne funkcje wchodz *a w skYad procesów (np. marketingowego, sprzedazZy,
zaopatrzenia).
Podstawowym zaYozZeniem restrukturyzacji na bazie procesowej jest

che*ć usunie*cia przeszkód, jakie cze*sto w tradycyjnym, hierarchicznym zarz *a-
dzaniu nie pozwalaj *a pracownikowi na racjonalne zaspokojenie potrzeb klie-
nta. Jak juzZ wcześniej o tym wspominano, reengineering jest metod *a radykal-
nego przeprojektowania procesów istniej *acych w organizacji oraz powi *azanej
z nimi struktury organizacyjnej w celu optymalizacji wyraźnie ukierunkowa-
nej na klienta produktywności przedsie*biorstwa. Przyje*cie w normie ISO
9000 : 2000 idei zarz *adzania procesowego i metodyki reengineeringu jako
bazy merytorycznej systemu zarz *adzania jakości *a spowodowaYo, zZe system ten
(wdrozZony i dziaYaj *acy) mozZe stać sie* dla organizacji katalizatorem znacz *a-
cych zmian ukierunkowanych na szybki rozwój biznesowy. Norma ISO
9001 : 2000 ma zastosowanie w organizacjach, które chc *a wykazać, zZe s *a
zdolne w sposób ci *agYy dostarczać wyroby speYniaj *ace wymagania klienta
oraz przepisy prawne, a takzZe chc *a zwie*kszyć zadowolenie klienta przez
skuteczne wdrozZenie systemu zawieraj *acego procesy staYego doskonalenia
systemu.
Akceptacja podejścia procesowego wi *azZe sie* z odejściem od pionowego,

tradycyjnego podziaYu pracy. Wie*kszość procesów nie jest realizowana w jed-
nej komórce, ani nawet w pionie organizacyjnym. Dlatego konieczne jest
stworzenie ogólnej mapy procesów wraz z opisem ich relacji. Struktura proce-
sowa charakteryzuje sie* pYask *a hierarchi *a oraz mie*dzyfunkcjonalnymi zespoYa-
mi procesowymi z wYaścicielami procesów. ZakYada znaczn *a decentralizacje*
uprawnień decyzyjnych dla zespoYów procesowych. Nie oznacza to jednak
caYkowitego odejścia od tradycyjnej struktury pionowej, lecz wspóYprace* tych
dwu wymiarów. Podejście procesowe powoduje zmiany w sposobie wykony-
wania pracy. W miejsce zespoYów funkcjonalnych powstaj *a zespoYy proceso-

19 J. W e* g l a r c z y k, Zarz #adzanie procesowe, http://dydaktyka.polsl.pl/rg5/studia/
Mat_sem_I/Zarz_procesowe.ppt (doste*p 18.03.2011).

20 G. B. G r u c h m a n, Koncentracja na procesach. ABC wdraz$ania strategii (9),
„Prawo i Gospodarka” z 6 V 1998.
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we. Odpowiedzialne s *a one za przebieg procesu. Z kolei system monitorowa-
nia obejmuje opracowanie miar procesów oraz systematyczne kontrolowanie
ich osi *agania. Optymalizacja dziaYań firmy polega na utworzeniu takiej konfi-
guracji procesów, w której nacisk poYozZony be*dzie na uzyskanie struktury
o jak najwie*kszym udziale dziaYań daj *acych wartość dodan *a. S *a one najwazZ-
niejsze z perspektywy klienta, a takzZe najistotniejsze dla firmy – z punktu
widzenia konkurencyjności.
Do zalet podejścia procesowego zaliczyć mozZna:
< Yatw *a identyfikacje* zachowań (a nawet dziaYań) zbe*dnych w systemie

– z punktu widzenia wpYywu na procesy operacyjne
< dobre wykonanie dziaYania poprzedzaj *acego jako warunek wYaściwej

realizacji dziaYania naste*pnego i w efekcie – osi *agnie*cia celu końcowego
< odpowiedzialność wszystkich czYonków zespoYu obsYuguj *acego proces za

jego ostateczny wynik.
Wadami podejścia procesowego s *a:
< wymóg poste*powania zgodnie ze ścisY *a metodyk *a podczas identyfikacji

dziaYań w ramach procesu
< ścisYa procedura w odniesieniu do dziaYań krytycznych w ramach pro-

cesu.
Zarz *adzanie procesowe przynieść mozZe tak zaskakuj *ace sukcesy (np. obni-

zZenie kosztów nieoperacyjnych firmy o 80%), zZe czasami bywa katalizatorem
dalekosie*zZnych zmian obejmuj *acych kulture* firmy i jej standardy. Jednak
rekonstrukcja procesowa, tak jak kazZda dziaYalność, mozZe takzZe skończyć sie*
niepowodzeniem (dzieje sie* tak w prawie 50% przypadków). Najcze*stsze tego
przyczyny to:
< brak zaangazZowania najwyzZszego kierownictwa
< niedostateczna promocja wśród pracowników
< brak gotowości do zmiany kultury firmy.
Restrukturyzacje* procesow *a przeprowadziYy m.in. firmy takie, jak: General

Electric (jako pierwsza), General Motors, Eastman Kodak, PepsiCo, Mc Kin-
sey. PrzykYadem przedsie*biorstwa, w którym restrukturyzacja procesowa sie*
nie powiodYa jest IBM.
Trzeba zwrócić uwage* na fakt, izZ zarz *adzanie procesowe jest sposobem

realizacji dobrze przemyślanej strategii, odpowiednio sterowane daje zdecydo-
wan *a poprawe* dziaYalności operacyjnej firmy, zwie*ksza jej biezZ *ac *a efektyw-
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ność, pozwala na gromadzenie rezerwy finansowej, np. na dziaYania strate-
giczne, które nie s *a procesami podstawowymi21.
Orientacja procesowa postulowana przez Business Process Reengineering

zostaYa przeje*ta i nadal jest rozwijana w ramach zarz *adzania procesami. Przez
koncepcje* t *a przeje*te zostaYy podstawowe zasady reengineeringu22:
1. DziaYanie powinno sie* organizować wokóY wyników, a nie wokóY zadań.

Chodzi o scalenie odpowiedzialności rozproszonej mie*dzy realizatorów po-
przez powierzenie jej jednej osobie lub jednemu zespoYowi.
2. UzZytkownicy wyniku procesu powinni być jego organizatorami.

Osoby, które korzystaj *a z efektów procesów, powinny wY *aczyć sie* w ich
realizacje*. Pozwala to zwykle skrócić czas realizacji procesu i zmniejszyć
koszty.
3. Zasoby przestrzennie rozproszone nalezZy traktować tak, jakby znajdowa-

Yy sie* w jednym miejscu.
Zasada ta ma na celu przezwycie*zZenie tradycyjnego konfliktu mie*dzy cen-

tralizacj *a a decentralizacj *a. Dzisiejsze mozZliwości sieci komputerowych z roz-
proszonymi, aczkolwiek ogólnie doste*pnymi bazami danych oraz logistyk *a
umozZliwiaj *a poY *aczenie tych dwóch przeciwstawnych tendencji oraz np. cen-
tralizowanie zasobów, korzystaj *ac z efektów skali, przy jednoczesnym swo-
bodnym doste*pie do informacji przez wielu uzZytkowników systemu.
4. Procesy równolegYe nalezZy koordynować w trakcie ich wykonywania.
Koordynacja wykonywanych elementów procesu post factum znacznie

wydYuzZa Y *aczny czas wykonania przedsie*wzie*cia.
5. Decyzje powinny być podejmowane w miejscu realizacji procesu, a od-

dalone przestrzennie kierownictwo ma wyY *acznie prawo kontroli decyzji.
Jedna z gYównych idei reengineeringu stanowi, zZe ludzie wykonuj *acy dan *a

prace* powinni sami podejmować decyzje. Przy takim zaYozZeniu mozZna spYasz-
czać struktury i ograniczyć ilość stanowisk kierowniczych.
6. Gromadzone informacje powinny spYywać do jednego, ogólnie doste*pne-

go banku danych.
Informacje* nalezZy rejestrować w miejscu jej powstawania, jednakzZe powin-

na być ona doste*pna dla wielu uzZytkowników systemu23.

21 W e* g l a r c z y k, dz. cyt.
22 M. H a m m e r, Reengineering work: don't automate. Obliterate, „Harward Business

Review” 1990, nr 7/8, w: Nowe metody organizacji i zarz #adzania, red. Z. Martyniak, Kraków:
Wydawnictwo AE w Krakowie 1998, s. 34-35.

23 http://procesy.ue.wroc.pl/pliki/genezaZPR.doc (doste*p 18.03.2011).
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4. ZALETY I WADY REENGINEERINGU

Reengineering jest najcze*ściej stosowan *a przez kierownictwo przed-
sie*biorstw metod *a do realizacji celów strategicznych (przed automatyzacj *a,
restrukturyzacj *a, downsizingiem i outsourcingiem24). Blisko dwie trzecie
dziaYań zwi *azanych z BPR obejmuje wie*cej nizZ jeden dziaY, a kluczem do
sukcesu jest zrozumienie rynku i potrzeb klienta. Ponadto, z punktu widzenia
strategii i klienta wazZne jest tezZ sformuYowanie wizji i strategii, zaprojektowa-
nie produktów i usYug, produkcja i dostawa, zarz *adzanie procesem zmian
i personelem25. Najcze*stszym powodem wyboru reengineeringu jako progra-
mu usprawnień s *a problemy zwi *azane z konkurencj *a, malej *ac *a zyskowności *a
lub udziaYem w rynku. Reengineering poszukuje mozZliwości radykalnych
zmian w najwazZniejszych dla funkcjonowania firmy wskaźnikach opisuj *acych
jej dziaYalność, a nie tylko cz *astkowych usprawnień26. Jednocześnie za cel
stawia on sobie poprawe* jakości, redukcje* kosztów, zwie*kszenie elastycz-
ności, szybkości dziaYania, a takzZe wzrost zadowolenia klienta, czyli komp-
leksowo korzysta z innych programów usprawnień.
BPR wywoYuje gor *ace dyskusje i wiele kontrowersji. PodzieliY on świat

praktyków i teoretyków zarz *adzania na dwa obozy: zdecydowanych zwolenni-
ków i stanowczych przeciwników reengineeringu. Proponuje sie* uzupeYnianie
koncepcji BPR przez rewolucyjne podejście do zmian. Wymagana jest grun-
towna restrukturyzacja zarówno procesów, jak i caYej organizacji - restruktu-
ryzacji przeprowadzonej rewolucyjnie.
Wśród gYównych zalet reengineeringu wymienia sie*:
< szeroki zakres oferowanych celów i korzyści
< wzrost satysfakcji klientów
< wzrost pozycji na rynku
< radykalizm
< elastyczność
< rózZnorodność stosowanych równocześnie metod.
Do wad reengineeringu nalezZ *a:
< wzrost kosztów zatrudnienia

24 M a n g a n e l l i, K l e i n, dz. cyt., s. 33.
25 TamzZe, s. 32-37.
26 TamzZe, s. 42.
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< mozZliwość wyst *apienia niepokojów spoYecznych (z uwagi na nieprzygo-
towanie pracowników i kadry do zmian)27.
M. Szymura-Tyc do listy ujemnych stron reengineeringu zalicza jeszcze:
< nadmiern *a koncentracje* na redukcji kosztów w przedsie*biorstwie w sto-

sunku do potrzeby dostosowania oferowanej wi *azki wartości do potrzeb wy-
branych klientów i posiadanych zasobów
< niedocenianie niematerialnych zasobów firmy buduj *acych wartość dla

klienta, w szczególności wiedzy i doświadczenia pracowników, których intere-
sy byYy naruszane
< koncentracje* na procesach produkcyjnych (wytwarzania), a zaniedbywa-

nie mozZliwości usprawnień w promocji, dystrybucji, pracach badawczo-rozwo-
jowych, które z trudem poddawaYy sie* BPR
< fakt, izZ radykalna zmiana przebiegu procesów i struktur organizacyjnych

w firmie rzadko ukierunkowana jest na zmieniaj *ace sie* potrzeby i oczekiwa-
nia klientów oraz zasoby firmy.
Natomiast do pozytywnych stron reengineeringu dodaje:
< rozwój koncepcji zarz *adzania procesowego wypieraj *acej zarz *adzanie

funkcjonalne
< przyznanie potrzebom klienta najwyzZszego priorytetu, deklarowanie

oceny efektywności procesów przez pryzmat satysfakcji klienta28.
Udane zastosowanie reengineeringu w przedsie*biorstwie pozwala na:
< skrócenie cyklów produkcji o co najmniej 70%
< redukcje* kosztów o minimum 40%
< poprawe* jakości wyrobów i zadowolenia klientów o ponad 40%
< podniesienie rentowności o minimum 40%
< rozszerzenie udziaYu w rynku o co najmniej 25%29.
Pamie*tać jednak nalezZy, zZe reengineering nie jest panaceum dla wszystkich

przedsie*biorstw. Powierzchowne stosowanie tej koncepcji, nierealistyczne
oczekiwania i brak zrozumienia jej istoty przyczynić sie* mog *a do niepowo-
dzeń podje*tych przedsie*wzie*ć reorganizacyjnych.

27 http://www.benchmarking.vitroabw.pl/4.php (doste*p 16.03.2011).
28 Zarz #adzanie przez wartość dla klienta 3 budowa wartości firmy, http://www.

zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref4_ full.html (doste*p 16.03.2011).
29 http://rasokolowski.strony.wi.ps.pl/ (doste*p 20.02.2011).
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5. ETAPY I NARZE*DZIA REENGIREENGU

Na podstawie analizy doste*pnej literatury z zakresu reengineeringu mozZna
stwierdzić, zZe istniej *a pewne rózZnice w uje*ciu, koncepcji i metodologii BPR.
R. Griffin proces reengineeringu (nazywany przezeń przeprojektowywaniem)
sprowadza do naste*puj *acych kroków:
< opracować cele i strategie* przeprojektowywania
< poYozZyć nacisk na zaangazZowanie najwyzZszego kierownictwa w wysiYek

przeprojektowywania
< wytworzyć u czYonków organizacji poczucie pilności zadania
< zacz *ać od oczyszczenia przedpola; w efekcie stworzyć organizacje* na

nowo
< optymalizować sposoby podejścia: od góry ku doYowi i od doYu ku

górze.
WedYug Griffina udane przeprojektowywanie wymaga systematycznej

i kompleksowej oceny caYej organizacji. Wytyczone cele, wsparcie najwyzZsze-
go kierownictwa i poczucie pilności pomagaj *a organizacji przeksztaYcić sie*
oraz poY *aczyć odgórne i oddolne sposoby podejścia30.
Z kolei R. Gabryelczyk w podejściu przebudowy technologii procesów

wyrózZnia cztery etapy31:
1. przygotowanie projektu przedsie*wzie*cia;
2. identyfikacje* struktury procesów;
3. analize* procesów;
4. przeprojektowanie procesów.

Przygotowanie projektu przedsie#wzie#cia

W pierwszej fazie naste*puje zmobilizowanie, pobudzenie i zorganizowanie
do dziaYania osób zaangazZowanych w reengineering oraz ustalenie planu
dziaYania. Faza ta stanowi przygotowanie, w którym zarz *ad organizacji wy-
znacza gYówne cele realizacji projektu, określa jego ramy, dokonuje wyboru
narze*dzi, jak równiezZ określa akceptowalny poziom kosztów i ryzyka. Istotne
jest, aby do dziaYań zwi *azanych z wdrazZaniem reengineeringu powoYać osoby
kompetentne, bezpośrednio odpowiedzialne za caYościow *a realizacje* dziaYań
reorganizacyjnych.

30 Podstawy zarz #adzania organizacjami, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN 2007,
s. 420.

31 Dz. cyt., s. 59-86.



229BUSINESS PROCESS REENGINEERING

Identyfikacja struktury procesów

W kolejnym etapie (identyfikacji procesów) powinno sie* uświadomić per-
sonelowi reguYy zarz *adzania zorientowanego na klientów. Określona zastaje
efektywność firmy oraz procesy, w których tworzona jest najwie*ksza wartość
dodana. Identyfikacja i znajomość procesów w organizacji przyczynia sie* do
sprawnego ich przeprojektowania, zgodnymi z zasadami reengineeringu. Spo-
rz *adzane s *a mapy procesów, czyli graficzny model przebiegu dziaYań firmy.
Mapy te, poza opisem kolejnych czynności, zawieraj *a tezZ elementy niezbe*dne
do przeprojektowania procesu. Graficzna wizualizacja umozZliwia dostrzezZenie
obszarów krytycznych oraz przeprowadzenie analizy sYabych stron procesu
dzie*ki prezentacji powi *azań czynności wykonywanych w ramach projektu.
R. Scholz i A. Vrohlings wyrózZniaj *a trzy podstawowe sposoby identyfika-

cji procesów32:
< identyfikacja procesów „od podstaw” (specyficznych dla danego przed-

sie*biorstwa)
< identyfikacja na bazie typowych procesów
< identyfikacja procesów zorientowana na klienta.
W celu stworzenia modelu procesów przedsie*biorstwa nalezZy zebrać odpo-

wiednie dane, m.in. przeprowadzić wywiady wśród pracowników rózZnych
szczebli.

Analiza procesów

Analiza wprowadzonych procesów polega na badaniu efektywności tychzZe
procesów. P. Grajewski w ksi *azZce Organizacja procesowa. Projektowanie

i konfiguracja33 wymienia sześć gYównych atrybutów procesów (punktów
odniesienia w doskonaleniu procesów):
< koszty procesu wraz z ich parametrami (poziomem, struktur *a, tendencja-

mi zmian, mozZliwościami oddziaYywania) – wszystkie koszty zwi *azane z wy-
konywaniem operacji skYadaj *acych sie* na konkretny proces
< dYugość czasu realizacji procesu – średni czas wykonania wszystkich

operacji procesu; informacja ta świadczy pośrednio o poziomie zorganizowa-
nia, stosowanych procedurach, wykorzystywanych technologiach czy kwalifi-
kacjach pracowników oraz stanowi odpowiedź na pytanie o strukture* czynnoś-
ci ze wzgle*du na udziaY w nich pracy efektywnej, tworz *acej wartość

32 TamzZe, s. 64.
33 Warszawa: PWE 2007.
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< elastyczność procesu – zdolność procesu do jego caYkowitej zmiany,
doskonalenia, przestawienia kolejności wykonywania czynności, Y *aczenia
operacji itp.
< jakość procesu – syntetyczna lub cz *astkowa miara przebiegu procesu,

wyrazZaj *aca sie* ocen *a poziomu jego zmienności, co wpYywa na terminowość
realizacji, warunkowana równiezZ liczb *a bYe*dów i zwi *azan *a z tym powtórnie
wykonywan *a prac *a
< znaczenie dla organizacji – miara określaj *aca wielkość przychodów,

jakie generuje proces, określaj *aca zwi *azek mie*dzy procesem a klientem
< znaczenie dla klienta – miara poziomu satysfakcji odbiorców z efektu,

w tym takzZe porównanie wYasnych procesów z konkurentami z perspektywy
zadowolenia klientów.

Przeprojektowanie procesów

Ostatnia faza reengineeringu obejmuje przeprojektowanie procesów i ich
ci *agYe doskonalenie. Po identyfikacji procesów oraz po opracowaniu miar
efektywności konieczne jest zrozumienie procesów realizowanych dotychczas
oraz zaprojektowanie nowego trybu ich wykorzystania34. Analiza modeli
stanu obecnego ma na celu zlokalizowanie problemów w obecnych procesach,
tak by umozZliwić ich uniknie*cie w nowych. Ponadto umozZliwia tezZ określenie
efektów proponowanych zmian35. Przed powstaniem propozycji docelowej
koncepcji przebiegów procesów konieczne jest zidentyfikowanie dziaYań two-
rz *acych wartość. Narze*dziem, które mozZe okazać sie* tu pomocne, jest Yańcuch
wartości opracowany przez M. Portera z Harvard Business School. Model
Yańcucha wartości przedstawia w uproszczony sposób przedsie*biorstwo jako
sekwencje* dziaYań (funkcji), ukYadaj *acych sie* w sekwencje od fazy pozyski-
wania surowców, materiaYów i technologii poprzez przetwarzanie ich w wyro-
by finalne i dostarczenie odbiorcy. W przeprojektowaniu procesów mozZe być
tezZ pomocna koncepcja benchmarkingu, czyli porównywanie sie* z liderami,
dorównywanie im, orientacja na najlepsz *a klase* wyrobów lub usYug, uczenie
sie* od konkurentów. Metoda ta pozwala ocenić dany proces, usYuge* oraz
produkt w świetle konkurencji, a takzZe określić, czy mozZliwe jest osi *agnie*cie
przewagi nad konkurencj *a36.

34 M a n g a n e l l i, K l e i n, dz. cyt., s. 158.
35 G a b r y e l c z y k, dz. cyt., s. 82.
36 D u r l i k, dz. cyt., s. 235-238.
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Narze*dziem umozZliwiaj *acym zarówno zaprojektowanie procesów od nowa,
jak i ich stopniow *a optymalizacje* w procesie ci *agYych zmian jest ARIS
< Architektura Zintegrowanych Systemów Informacyjnych37. To metoda
analizy i kompleksowego modelowania procesów gospodarczych, prowadz *aca
do stworzenia w przedsie*biorstwie zintegrowanego systemu przetwarzania
informacji. System ARIS jest koncepcj *a szczególn *a ze wzgle*du na integracje*
architektury, metod modelowania oraz informatycznego narze*dzia modelowa-
nia, co odrózZnia go od innych instrumentów, koncentruj *acych sie* zwykle na
jednym z wymienionych komponentów. Architektura ARIS zostaYa zbudowana
z myśl *a przeprowadzenia rekonstrukcji procesów gospodarczych, przy jedno-
czesnym wdrazZaniu technologii informacyjnej. Jej istot *a jest badanie Yańcucha
procesów, be*d *acego obrazem realizowanych w systemie przedsie*biorstwa
dziaYań gospodarczych, a takzZe towarzysz *acych im i z nimi poY *aczonych
procesów informacyjnych. ARIS jest stosowane w firmie w celu standaryza-
cji istniej *acych procesów, ich usprawnienia lub wprowadzenia zupeYnie no-
wych.

6. PRZYKtAD ZASTOSOWANIA BUSINESS PROCESS REENGINEERING

W BOSMAN BROWAR SZCZECIN S.A.

Bosman Browar Szczecin S.A. jest jednym z najlepiej wyposazZonych i naj-
nowocześniejszych browarów w Polsce. Istnieje od 1848 r. W roku 1992
zostaY przeksztaYcony z przedsie*biorstwa państwowego w jednoosobow *a spóY-
ke* skarbu państwa Bosman Browar Szczecin S.A. WazZnym aspektem rozwoju
firmy byYa prywatyzacja i poY *aczenie sie* z niemieckim potentatem branzZy
piwowarskiej. W spóYke* zainwestowaYa grupa producentów piwa Bitburger
Brauerei. Bosman jako nowy czYonek Bitburger Getränkegruppe mógY przy-
spieszyć inwestycje i udoskonalić swoje produkty. Od 2001 r. staY sie* cze*ści *a
grupy Carlsberg Okocim S.A. (przemianowanej w 2004 na Carlsberg Polska).
Wspomaganie reorganizacji procesów gospodarczych w obszarze gospodar-

ki materiaYowej oraz sprzedazZy i dystrybucji Bosman Browar Szczecin S.A.
powierzyY firmie Business Consulting Center (BCC)38. W 1998 roku doko-
nano wyboru systemu informatycznego, zakupiono licencje* i rozpocze*to wdro-

37 Ang. Architecture of Integrated Information Systems, niem. Architektur Integrierter
Informationssyteme.

38 NiezalezZna firma konsultingowa, specjalizuj *aca sie* w usYugach zwi *azanych z systemami
SAP i w outsourcingu IT.
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zZenie systemu SAP R/339. Podejmuj *ac prace nad reorganizacj *a procesów, za-
rz *ad firmy Bosman planowaY osi *agn *ać naste*puj *ace cele:
< zweryfikować dotychczasowe zasady obsYugi sprzedazZy i przepYywu

materiaYów w przedsie*biorstwie
< porównać realizowane dotychczas procesy ze standardowymi procesami

realizowanymi w macierzystym browarze Bitburger oraz w systemie SAP R/3
< określić docelowy przebieg procesów podejmuj *ac decyzje, w jakim

zakresie mozZna wykorzystać standardowe rozwi *azania R/3, a w jakim trzeba
je dostosować do specyficznych wymagań firmy
< przygotować podstawy organizacyjne (w postaci opisanych procesów

oraz propozycji zmian struktury organizacyjnej) do uruchomienia prac wdro-
zZeniowych w moduYach MM (materials management) i SD (sales and distri-
bution)40.
Na potrzeby projektu reorganizacji zostaYy powoYane dwa zespoYy robocze.

Pierwszy z nich zYozZony byY z pracowników komórek organizacyjnych Bos-
mana, takich jak: sprzedazZ, zaopatrzenie, kontroling, produkcja, informatyka.
W skYad drugiego zespoYu wchodzili konsultanci BCC. Przedsie*wzie*cie trwaYo
pie*ć miesie*cy – od maja do września 1999 r. Prace BPR w Bosmanie do-
tyczyYy wszystkich procesów zwi *azanych z planowaniem, zaopatrzeniem,
magazynowaniem i dystrybucj *a wyrobów gotowych (piwa i wód), towarów
handlowych, opakowań, materiaYów marketingowych, surowców do produkcji,
artykuYów technicznych, środków trwaYych i zakupów inwestycyjnych. Proce-
sy sprzedazZy i gospodarki materiaYowej rozpatrywano w kontekście caYego
przepYywu materiaYów w przedsie*biorstwie, rozwazZaj *ac sposób obsYugi mate-
riaYowej produkcji oraz rachunek kosztów produkcji i sprzedazZy. W ramach
projektu wykonano i opisano modele przebiegu procesów, które wskazywaYy
sekwencje czynności, powi *azania z innymi procesami, osoby odpowiedzialne
za realizacje* caYego procesu oraz zwi *azane z nimi dokumenty. Na pocz *atku
dokonano analizy i oceny procesów dotychczasowych w browarze szczeciń-
skim. Raport uwzgle*dniaY ich sYabe i mocne strony. Naste*pnie czYonkowie
zespoYów roboczych udali sie* do Niemiec, gdzie zapoznali sie* z zasadami
funkcjonowania browaru Bitburger (macierzystego dla Bosmana). Po powrocie
zaje*li sie* projektowaniem procesów docelowych, z uwzgle*dnieniem rozwi *azań
wariantowych oraz ocen *a zalet i wad kazZdego z rozwi *azań41. Prace nad pro-

39 Oprogramowania produkowanego przez mie*dzynarodow *a firme* informatyczn *a SAP AG
z siedzib *a w Niemczech.

40 http://www.bcc.com.pl/pad_files/pdfy/SS_Bosman.pdf (doste*p 21.03.2011).
41 Akademia Wiedzy BCC, Bosman Browar Szczecin S.A.: Reorganizacja procesów biznes-
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jektem byYy na kazZdym etapie weryfikowane, a na zakończenie zostaYy uwień-
czone prezentacj *a wyników oraz opracowaniem dokumentacji w je*zyku pol-
skim i niemieckim.
Otrzymano modele blisko 200 procesów (globalnych procesów sprzedazZy

i zaopatrzenia oraz szczegóYowo określaj *acych wybrane dziedziny logistyki
przedsie*biorstwa). Model procesu logistycznego zastaY opracowany przy uzZy-
ciu ARIS Toolset. Program ten jest rekomendowany przez SAP jako narze*-
dzie wspomagaj *ace wdrozZenie systemu R/S. Pozwala na szczegóYowe przed-
stawienie koncepcji organizacyjnych na etapie modelowania, ocene* stworzo-
nych modeli poprzez zastosowanie funkcji analitycznych, a takzZe zaawanso-
wane przegl *adanie. Model procesów logistycznych Bosman Browar Szczecin
S.A. skYadaY sie* z modeli poszczególnych procesów rozumianych jako ci *ag
funkcji i zdarzeń, które je inicjuj *a lub stanowi *a wynik realizacji funkcji oraz
z modelu struktury organizacyjnej (schematu organizacyjnego Bosmana).
CaYość zostaYa powi *azana poprzez mape* procesów, stanowi *ac *a swoisty prze-
wodnik dla przegl *adania opisanych procesów logistycznych. W pracach wyko-
rzystano model referencyjny systemu R/3, dzie*ki czemu zagwarantowano
mozZliwość realizacji proponowanych rozwi *azań w ramach funkcjonalności
systemu. Ponadto prace nad projektem dostarczyYy liste* propozycji realizacji
podstawowych dla firmy procesów sprzedazZy oraz zmian organizacyjnych,
w tym nowych stanowisk i komórek. Wszystkie prezentowane warianty zosta-
Yy opatrzone kompleksow *a ocen *a silnych i sYabych stron oraz analiz *a obsYugi
produkcji. Przedstawiono równiezZ modele integracji rachunku kosztów z pro-
cesami logistycznymi oraz harmonogram wdrozZenia moduYów logistycznych.
DziaYania reorganizacyjne w Bosman Browar Szczecin S.A. zakończyYy sie*
sukcesem. Kierownik projektu tak podsumowuje skuteczność zastosowanego
w Bosmanie przeprojektowywania: „Przedsie*wzie*cie reorganizacji procesów
gospodarczych w naszej firmie wymagaYo wsparcia przez zespóY ludzi
kompetentnych zarówno w systemie SAP R/3, jak i posiadaj *acych praktyczn *a
wiedze* biznesow *a. Te kompetencje i ta wiedza, a takzZe sprawna organizacja
projektu, przyczyniYy sie* do jego powodzenia”42.

owych (BPR) w logistyce, http://www.bcc.com.pl/pad_ files/aw_files/95_AW_Bosman_BPR_
20040331.pdf (doste*p 21.03.2011).

42 M. Cioch – kierownik projektu ze strony Bosmana, w: Akademia Wiedzy BCC.
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*

Wiele wspóYczesnych organizacji wprowadza w zZycie zakrojony na szerok *a
skale*, wszechstronny program zmian, obejmuj *acy wszelkie aspekty struktury
i schematu organizacji, wykorzystywanej w niej techniki i tworz *acych j *a
ludzi. MenedzZerowie musz *a rozumieć, jak rozlegYe s *a obszary, w których
mog *a być potrzebne zmiany organizacyjne. Co wazZniejsze, powinni równiezZ
zauwazZać potencjalne pola wspóYzalezZności mie*dzy dziedzinami, w których
dokonywane s *a zmiany. Musz *a równiezZ zrozumieć przeprojektowywanie jako
metode* wprowadzania zmian, obejmuj *ac *a szeroko zakrojone i dogYe*bne zmia-
ny w caYej organizacji, dotycz *ace wszystkich trzech tradycyjnych dziedzin
zmian: struktury i schematu organizacji, techniki i ludzi.
Reengineering oferuje zestaw narze*dzi i metod, za pomoc *a których mozZli-

we jest caYościowe przeprojektowanie firmy w celu opracowania efektywniej-
szych sposobów wykonywania pracy. Istniej *a pewne ramy przebiegu wprowa-
dzania BPR do przedsie*biorstwa, jednak nie ma jednego, uniwersalnego spo-
sobu jego wdrazZania ze wzgle*du na indywidualny charakter kazZdej orgazniza-
cji. Trzeba mieć równiezZ świadomość, zZe zarz *adzanie procesami przez reengi-
neering to ci *agYe poszukiwanie usprawnień i ulepszeń w celu osi *agnie*cia jak
najlepszej efektywności firmy, czyli proces ci *agYych zmian, nie maj *acych
końca, który wynika z filozofii zarz *adzania organizacj *a jako caYości *a, a nie
finalnym produktem. Istot *a reengineeringu jest przejście do orientacji zorien-
towanej wokóY realizowanych procesów, a naste*pnie skupienie sie* na proce-
sach zwi *azanych z klientami, dostawcami zewne*trznymi, co pozwala na elimi-
nacje* bezuzZytecznej pracy i caYościowe spojrzenie na wszystkie elementy
skYadaj *ace sie* na organizacje i jej otoczenie.
BPR powstaY na gruncie amerykańskim i z pewności *a przystaje do realiów

tamtej gospodarki. We wzorcu amerykańskim podstawowa rola państwa pole-
ga na obronie rynku i mechanizmów nim rz *adz *acych oraz na wymuszeniu
przestrzegania reguY gry rynkowej. W Europie obowi *azuje jednak inny model
gospodarki kapitalistycznej < spoYecznej gospodarki rynkowej. W modelu tym
podstawowym zadaniem państwa jest prowadzenie takiej polityki, aby zabez-
pieczyć takzZe biedniejsze grupy spoYeczne. W zwi *azku z powyzZszym w Pol-
sce BPR budzi wiele w *atpliwości co do kosztów spoYecznych (zwie*kszenie
bezrobocia poprzez likwidacje stanowisk). Niektórzy wre*cz uwazZaj *a, zZe reen-
gineering zaniedbuje czynnik ludzki, poniewazZ oferuje wyY *acznie wzrost
efektywności ekonomicznej, spychaj *ac czYowieka na drugi plan oraz pomijaj *ac
skutki spoYeczne radykalnych zmian (redukcji zatrudnienia) w przedsie*bior-
stwie.
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Niew *atpliwie, korzyści z wprowadzania nowych rozwi *azań w zarz *adzaniu
przedsie*biorstwem mog *a być ogromne. Musz *a one jednak być popierane przez
naczelne kierownictwo i akceptowane przez pracowników. Reengineering
stawia przed jego realizatorami wiele puYapek, zwi *azanych z kazZdym jego
krokiem. KazZda źle wykonana czynność mozZe doprowadzić w końcowej fazie
do bYe*dnych wniosków. PrawidYowe stworzenie modelu nowego procesu wy-
maga dokYadnego zrozumienia poprzedniego. Warto pamie*tać, zZe BPR nie
obiecuje cudownego leku ani szybkiej, Yatwej i bezbolesnej poprawy. Prze-
ciwnie, oznacza trudn *a i wyczerpuj *ac *a prace*. Wymaga, by ludzie kieruj *acy
firm *a i w niej pracuj *acy zmienili sposób myślenia i to, co robi *a.
Pomimo izZ publikacje z zakresu zarz *adzania potwierdzaj *a dobr *a kondycje*

BPR, moda na reengineering stopniowo przemija. Spowodowane nieścisYości *a
w terminologii oraz wywoYuj *ace wiele nieporozumień rózZnice interpretacyjne
osYabiYy wiarygodność tej koncepcji i zmniejszyYy jej przydatność w zarz *adza-
niu przedsie*biorstwem.
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BUSINESS PROCESS REENGINEERING
< REORGANISATION OF PROCESSES IN THE ENTERPRISE

S u m m a r y

Radical restructuring based on the concept of reengineering is an extremely useful
method of improving the activities of businesses and other organizations. BPR offers
a set of tools thanks to which it is possible to integrally redisign a company. Mana-
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ging processes by reengineering is the continuous search for improvements in order
to achieve the best efficiency of the company.

S!owa kluczowe: restrukturyzacja, reengineering, zmiana, zarz *adzanie procesowe.

Key words: restructuring, reengineering, change, management process.


